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Reformulación del problema
Introducción
Un titular reciente de The Economist1 proclamó que «no 
todos» los másters en Administración de Empresas [MBA] 
«eran malos»: aunque se podía acusar a la apreciada publi-
cación de censurar a las escuelas de negocios mediante 
tenues alabanzas, el tema era familiar. A pesar (o tal vez a 
causa) del éxito del título de MBA, el valor de los estudios 
de Administración de empresas ha sido duramente debatido 
durante muchos años. El debate se ha avivado reciente-
1. The Economist (2009). «MBA Students: Not All Bad», 29 junio. 
mente, tras la revelación de que varios de los protagonistas 
de la última debacle económica habían conseguido esas 
titulaciones a través de acreditadas universidades.
El debate en las publicaciones populares de economía 
refleja profundos exámenes de conciencia en este colectivo 
académico, y durante muchos años las revistas de gestión 
empresarial han publicado artículos que critican uno o más 
aspectos de los MBA. Las críticas más recientes tienden a 
provenir de tres direcciones principales.
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ANTE UNOS PROBLEMAS SOCIALES DE CRECIENTE COMPLEJIDAD, LAS EMPRESAS SE HAN EMPEZADO A INTERESAR POR LOS 
PROCESOS MENTALES DE LOS DISEÑADORES, DOS DE CUYOS ASPECTOS MÁS IMPORTANTES SON LA ATENCIÓN CENTRADA EN LOS 
USUARIOS Y LAS IDEAS DE SISTEMAS. A SU VEZ, LOS ESTUDIOS EMPRESARIALES PUEDEN VERSE BENEFICIADOS SI ADOPTAN ALGUNOS 
DE LOS CONCEPTOS Y MÉTODOS EMPLEADOS POR LOS DISEÑADORES. ESTOS INCLUYEN LA MANERA DE FORMULAR PROBLEMAS, 
REALIZAR ESTUDIOS ETNOGRÁFICOS, RAZONAR ABDUCTIVAMENTE, SINTETIZAR INFORMACIÓN Y COLABORAR EN GRUPO. LOS 
MÉTODOS DE ENSEÑANZA HAN DE TENER UN ENFOQUE PRÁCTICO Y REFLEXIVO. SIRVA COMO EJEMPLO UN CURSO DE DISEÑO IMPAR-
TIDO EN UNA ESCUELA DE NEGOCIOS AUSTRIACA, QUE AYUDÓ A TRANSFORMAR LA PERSPECTIVA DE LOS ESTUDIANTES. 
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 · Valores: Los estudios de administración de empresas no 
promueven un conjunto apropiado de valores éticos en 
sus licenciados. Como dijo un autor: 
Al propagar teorías amorales de inspiración ideológica, 
las escuelas de negocios han eximido activamente a sus 
alumnos de todo sentido de responsabilidad moral.2
 · Relevancia: Las escuelas de negocios generan estudios de 
investigación que tienen poca relevancia para la práctica 
administrativa y, como consecuencia, enseñan a sus 
alumnos conceptos teóricos que resultan de poca utilidad 
a los directores de empresa: 
Una parte de la investigación generada (por las escuelas 
de negocios) es excelente, pero debido a que tan poca está 
fundada en prácticas empresariales reales, la base de los 
estudios empresariales de postgrado se ha vuelto cada 
vez más restringida, y cada vez menos relevante para los 
profesionales.3
 · Pedagogía: Las escuelas de negocios imparten material 
poco apropiado, empleando métodos de enseñanza inefi-
cientes dirigidos a los alumnos equivocados:
Ha llegado la hora de reconocer los programas conven-
cionales de MBA por lo que son, o bien de acabar con 
ellos. Ofrecen formación especializada en las funciones 
empresariales, no una educación general en la práctica de 
la administración. Utilizar el aula para estimular el desar-
rollo de personas que ya están ejerciendo la gestión es una 
idea estupenda, pero hacer ver que se está convirtiendo en 
directores de empresa a personas que nunca han ejercido 
esa función es una farsa.4
Una de las soluciones5 propuestas consiste en reformular 
los programas empresariales para que incorporen algunos 
elementos de los estudios de diseño. En este artículo me 
centraré en el significado del diseño en este contexto y en 
la aportación que podría hacer a los estudios de adminis-
tración de empresas. Describo cómo un curso de diseño 
impartido en Austria expuso a los alumnos a nuevas mane-
ras de abordar los problemas.
Por qué el diseño interesa a los directores de empresa
Los problemas actuales a que se enfrenta la dirección de 
empresas se caracterizan por la inestabilidad, la imprevi-
sibilidad y los intereses opuestos entre múltiples depo-
sitarios. Es decir, problemas «perversos»,6 un «tipo de 
problemas del sistema social que están mal formulados, en 
los que la información es confusa, hay muchos clientes y 
personas con poder decisorio que tienen valores encontra-
dos y en que las ramificaciones por la totalidad del sistema 
resultan totalmente confusas».7
Desde que el premio Nobel Herbert Simon8 reclamó un plan 
de estudios empresariales basado en el diseño, varios auto-
res han sostenido que los directores de empresa pueden 
aprender mucho del enfoque adoptado por los diseñadores.9 
Debido a que tradicionalmente los diseñadores son contra-
tados por su creatividad, esa es la cualidad con la que se 
les suele asociar. Sin embargo, se requiere mucho estudio y 
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reflexión para desarrollar ideas. A menudo los diseñadores 
necesitan reinterpretar unas instrucciones para identificar 
el problema subyacente; visualizar soluciones abstractas 
e integrar información procedente de múltiples fuentes. 
La habilidad que muestran los diseñadores para formular 
los problemas de manera significativa y para integrar los 
componentes de una solución también puede ser aplicada a 
los problemas de dirección. Más allá de las habilidades, una 
«actitud» de diseño contempla los problemas de dirección 
como oportunidades para la invención y el desarrollo de 
soluciones elegantes.10 
Sin embargo, el enfoque del diseño difiere bastante de la 
práctica administrativa habitual y de los estudios empresa-
riales. Los alumnos de empresariales aprenden a des-
componer los problemas y a optimizar entre alternativas 
claramente especificadas, un enfoque que contrasta cla-
ramente con la caracterización del diseño como una «con-
versación reflexiva con la situación»,11 en que el diseñador 
propone una solución, reformula el problema e intenta un 
nuevo enfoque.12  
La figura 1 muestra una representación del proceso de 
diseño.13 No es, en absoluto, la única manera de abordar 
los problemas de diseño, pero sí ofrece una representación 
razonable del proceso aplicado por muchos diseñadores 
centrados en el usuario. Hace hincapié en favorecer una 
comprensión profunda del problema antes de intentar ela-
borar soluciones.
Un rasgo notable de este proceso es que la definición del 
problema es provisional e iterativa: el equipo de diseña-
dores empieza con la «Declaración de intenciones 1.0» y 
la modifica según las conclusiones de su investigación de 
Figura 1. Representación del proceso de diseño
12. DORST, Kees; CROSS, Nigel (2001). “Creativity in The Design Process: Co-Evolution  
of Problem-Solution”. Design Studies, vol. 22, nº. 5, pp. 425-437.
13. From the Institute of Design, Illinois Institute of Technology, 2007.
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los usuarios y del contexto, las cuestiones empresariales 
y de mercado, y las restricciones de diseño y tecnológicas. 
Se pueden elaborar diversas declaraciones de intenciones 
antes de llegar a consensuar la definición del problema y 
desarrollar los principios del diseño. A lo largo del proceso 
de la definición del problema el equipo experimenta con 
soluciones provisionales y estudia el problema de diseño a 
través de investigaciones y prototipos.
Una vez consensuado un conjunto de principios de diseño, 
el equipo de diseñadores pasa a emplear técnicas creativas 
para desarrollar conceptos de solución y modelos empre-
sariales, así como para ejecutar el diseño. Esta parte del 
proceso también es iterativa, puesto que el equipo ahonda 
en su investigación para perfeccionar sus soluciones.
Un elemento crítico del proceso es el impacto que tiene el 
diseño sobre los seres humanos. Los diseñadores deben 
comprender a fondo las necesidades de los usuarios y 
combinar esa comprensión con información obtenida de 
otras fuentes. Los estudios etnográficos proporcionan una 
profunda comprensión de las perspectivas físicas, cognitivas 
y afectivas de los usuarios. Para interpretar esta informa-
ción, los diseñadores la abordan con una actitud de empatía 
y emplean el pensamiento de sistemas.
Hablamos de empatía para describir la percepción del 
marco de referencia interno de otra persona como si uno 
fuera esa persona.14 En la investigación sobre usuarios esto 
significa no tratarlos simplemente como objetos de estudio 
decisivos, sino entablar un proceso íntimo de percepciones y 
sensaciones junto a otros seres humanos.
En la administración de empresas el término «usuario» se 
puede interpretar en un sentido amplio: los «usuarios» de 
un balance pueden ser analistas económicos, al igual que 
los «usuarios» de una organización de diseño pueden ser 
empleados. Los directores necesitan sentirse tan compro-
metidos con estos usuarios como lo están los diseñadores 
con los usuarios de sus diseños: como seres humanos 
que aportan un contexto personal a su compromiso con la 
iniciativa.
Los diseñadores necesitan desarrollar el pensamiento 
de sistemas –la capacidad de pensar de manera general 
en el problema de diseño– por dos razones. La verdadera 
empatía con los usuarios sólo es posible si uno comprende 
su contexto de uso: no sólo la situación de uso sino la pers-
pectiva personal del usuario, basada en factores culturales, 
lingüísticos y emocionales. La segunda razón es que el 
diseño efectivo no se limita sólo a productos sino que pro-
vee valor a los usuarios combinando recursos organizativos 
y de redes. Así, el diseño efectivo requiere que el diseñador 
comprenda tanto el contexto del usuario como el de la 
organización del cliente.
Para apreciar las relaciones que forman el sistema, los 
diseñadores utilizan el análisis tradicional y desarrollan una 
síntesis del sistema como totalidad. Debido a que los pro-
blemas de la administración de empresas suelen ser cam-
biantes, situaciones difíciles caracterizadas por complejas 
interrelaciones y múltiples depositarios, tampoco suelen 
tener soluciones fáciles. El pensamiento de sistemas, por 
tanto, ha venido interesando a los estudiosos de administra-
ción de empresas durante bastante tiempo y la populari-
dad del libro The Fifth Discipline15 de Peter Senge da fe del 
deseo de un nuevo enfoque de problemas complejos. En la 
administración de empresas, al igual que en el diseño, las 
consideraciones clave son las relaciones entre consumido-
res, empleados, accionistas, directores y otros depositarios.
Un modelo de estudios empresariales basado en el diseño
El modelo del diseño tiene profundas implicaciones en los 
estudios de gestión de empresas. 
15. Senge (1994), op. cit.14. ROGERS, Carl (1959). A Theory of Therapy, Personality and Interpersonal Relation-
ships, as Developed in the Client-Centered Framework, en S. Koch (ed.). Psychology: 
A Study of Science. 3. Nueva York: McGraw Hill, pp. 210-211, pp. 184-256.
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En una licenciatura en administración de empresas basada 
en los principios del diseño los alumnos aprenderían a 
desarrollar una actitud basada en la empatía y en habilida-
des para el pensamiento de sistemas. Para conseguirlo, se 
les exigiría saber resolver problemas de extrema compleji-
dad contextualizándolos, entender íntimamente a los usu-
arios, pensar creativamente en posibles soluciones, utilizar 
análisis y síntesis en su comprensión de sistemas y sus 
elementos constitutivos, y colaborar en varios equipos. Sin 
embargo, esto no significa que los cursos de diseño suplan-
tarían aquellos impartidos actualmente en las escuelas de 
negocios: más que un nuevo corpus de material, lo priorita-
rio es un cambio de actitud y de enfoque. No obstante, estos 
principios tienen implicaciones significativas tanto para los 
planes de estudio como para los métodos docentes, como 
veremos a continuación.
Plan de estudios
Los alumnos de cursos de MBA aprenden gran variedad de 
técnicas para analizar los problemas empresariales, pero 
suelen aplicarlas a problemas bien definidos. Los conjuntos 
de problemas, exámenes y casos, por ejemplo, a menudo 
anuncian las alternativas disponibles para las comparacio-
nes. De lo que carecen los estudios de un alumnado típico 
de empresariales es de un debate sobre cómo identificar 
el problema correcto sobre el que hay que trabajar, y cómo 
1. Visualización de la experiencia del zoo
1
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pensar en nuevas alternativas no probadas. Aunque a los 
alumnos de empresariales les enseñan algunos mode-
los concebidos para ayudarles a hacerse una idea más 
general [el modelo de fuerzas competitivas16 de Porter 
sería un ejemplo], hay posibilidades de ir mucho más allá y 
considerar las implicaciones que tienen los problemas para 
usuarios, mercados y sociedades.
Una actitud apropiada también resulta esencial: asumir 
que los usuarios no son sólo «consumidores» a los que 
hay que captar, sino verdaderos seres humanos con sus 
propios pensamientos, sensaciones y necesidades; que los 
empleados no son meramente factores de producción; y 
que la colaboración con otros significa comprender cómo se 
presenta el mundo desde su punto de vista. 
Un plan de estudios de MBA basado en el diseño abarcaría 
las siguientes áreas temáticas:
 · Formulación de problemas: Para poder resolver problemas 
más que simplemente tratar sus síntomas los alumnos 
deben aprender a identificar el problema subyacente. 
Los estudiantes aprenderían que la percepción de un 
problema y, por consiguiente, una buena disposición 
a la hora de aceptar soluciones, depende de cómo es 
formulado. Desde campos como el Análisis de causas 
fundamentales, aprenderían métodos prácticos para 
comprender las dimensiones de un problema.
 · Investigación etnográfica: Como hemos comentado, los 
diseñadores emplean métodos de investigación etno-
gráfica de forma exhaustiva, y asimismo, se están popula-
rizando en los negocios. Muchos cursos de investigación 
de mercado incluyen ahora métodos cualitativos, entre 
ellos la observación del usuario. Sin embargo, las epis-
temologías y las asunciones subyacentes en los métodos 
etnográficos difieren fundamentalmente de aquellas 
asociadas con los métodos cuantitativos. Los enfoques 
interpretativos, por ejemplo, asumen que la verdad es un 
conjunto de realidades socialmente construidas y la tarea 
del investigador consiste en buscar los significados que 
sostienen los participantes; otras tradiciones, remontán-
dose a Foucault y a Marx, destacan las interrelaciones 
entre poder y conocimiento.
En un curso de MBA basado en el diseño caben los dos 
enfoques, el cuantitativo y el cualitativo. Los dos se emplea-
rían conjuntamente para llegar a una comprensión subjetiva 
e íntima del usuario, en contraposición a los efectos de dis-
tanciamiento y deshumanización producidos al considerar 
a los consumidores como meras estadísticas. Debido a las 
diferencias en las epistemologías subyacentes, sería lógico 
ofrecer cursos separados aunque enmarcados en una filo-
sofía común de intimidad con el usuario.
 · Razonamiento abductivo: En contraposición a los razona-
mientos deductivo e inductivo, el razonamiento abductivo 
implica pensar en lo que podría ser posible, hipotética-
mente. Según la lógica aristotélica, el razonamiento induc-
tivo implica una generalización a partir de casos específi-
cos, mientras que el razonamiento deductivo entraña una 
inferencia a partir de premisas lógicas. El razonamiento 
abductivo avanza gracias a la observación de un fenómeno 
sorprendente que enfrenta las creencias preexistentes, 
la reflexión sobre las suposiciones que condujeron a la 
sorpresa, y a la revisión de esas suposiciones; incluye la 
creatividad o la transformación del espacio conceptual. 
Para profundizar en el razonamiento abductivo los alumnos 
aprenderían a identificar sus propias creencias y suposicio-
nes implícitas y a enfrentarse a ellas generando soluciones 
alternativas a los problemas a través de procesos creativos. 
Además, aprenderían cómo administrar las organizaciones 
para estimular el razonamiento abductivo. 
 · Síntesis: Como hemos observado con anterioridad, los 
componentes del pensamiento de sistemas son el análisis 
16. PORTER, Michael E. (1979). How Competitive Forces Shape Strategy». 
Harvard Business Review, marzo/abril.
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y la síntesis. Los alumnos aprenderían a integrar los 
métodos analíticos y sintéticos para llegar a valorar el 
contexto más amplio de los problemas de negocios. Esto 
no significa abandonar los enfoques reduccionistas, sino 
aprender que las relaciones entre los distintos compo-
nentes de un problema son tan importantes como estos 
componentes en sí. Este enfoque ya ha sido ampliamente 
aplicado en el campo de la investigación de operaciones; 
el sistema MENTOR,17 por ejemplo, tiene tres fases: la for-
mulación de problemas, los modelos y la implementación. 
Los métodos analíticos y sintéticos se alternan a lo largo 
de todo el proceso, en que la identificación del problema y 
el sistema son destacados y el proceso es iterativo.
 · Colaboración: Las escuelas empresariales priorizan el 
enfoque dialéctico del trabajo con otros estudiantes, en 
el que las ideas compiten para ser aceptadas. Esto va en 
detrimento de la necesidad de enfrentarnos a nuestras 
propias suposiciones a la hora de formular y solucionar 
los problemas, así como del elemento de sorpresa que 
conlleva el hecho de hacer frente a esas suposiciones. 
En una escuela de negocios basada en el diseño, los 
alumnos aprenderían a trabajar y a colaborar en grupo, 
en lugar de hacerlo enfrentados. No obstante, no es muy 
probable que los grupos de alumnos de empresariales 
relativamente homogéneos consigan hacer tambalear las 
suposiciones de sus miembros, así que la intervención 
externa tendría sentido, sea a través de la facilitación 
que anima a los alumnos a reflexionar, sea a través de 
la organización de grupo para maximizar la diversidad. 
También existe la posibilidad de incrementar la diversidad 
del grupo a través de alianzas con otras instituciones.
Métodos docentes
Una parte significativa de los esfuerzos de los alumnos en 
un máster en empresariales basado en el usuario se dedica-
ría a abordar los problemas perversos en la práctica.
Los métodos docentes estándar en las escuelas de negocios 
–las ponencias y los casos– son capaces de proporcionar 
herramientas empresariales a sus alumnos. Sin embargo, 
dado que estos métodos suelen presentar los problemas de 
manera bien definida, e incluso con frecuencia ofrecen alter-
nativas para que los alumnos comparen, no tendrán éxito a 
la hora de impartir muchos de los conceptos y habilidades 
de una gestión empresarial basada en el diseño. El papel 
que cumplen las ponencias y los casos sería el de ayudar a 
los alumnos a comprender los conceptos de forma simpli-
ficada; a continuación, podrían aplicar esas habilidades en 
proyectos del mundo real que se resisten a una definición 
fácil y que requieren que generen sus propias alternativas 
basadas en su comprensión de los usuarios y del sistema.
Un curso de empresariales basado en el diseño
Los principios anteriores subyacían a un curso de 
Innovación estratégica ofrecido por la Universidad 
Johannes Kepler de Linz, Austria, en el año 2007. Los 
alumnos eran estudiantes universitarios en su último 
año de empresariales, y el curso consistía en un proyecto 
basado en el proceso de diseño mostrado en la figura 1.
La descripción del curso rezaba así:
Este curso es una sección práctica reflexiva en el proceso de 
la innovación. Se presentará a los alumnos un proceso de 
diseño centrado en el usuario y, en equipos, implementarán 
este proceso para desarrollar o bien una idea para un nuevo 
producto/servicio, o bien una estrategia empresarial para 
un producto/servicio existente. Las ponencias y los debates 
destacarán las fases clave del proceso, y los alumnos reflexi-
onarán de manera regular sobre su propio enfoque individual 
de la innovación estratégica. Al final del curso los alumnos 
habrán desarrollado un marco de referencia generalizado 
e individual para las innovaciones estratégicas a las que se 
enfrentarán en el futuro.
17. DAELLENBACHAND, H; PETTY, N. W. (2000). Using MENTOR To Teach Systems 
 Thinking and or Methodology to First-Year Students in New Zealand». The Journal of the 
Operational Research Society, nº. 51, p. 12.
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La verdad es que nos encontramos con un problema total-
mente diferente del que nos habíamos pensado.
A algunos estudiantes, el descubrimiento de que habían 
identificado el problema erróneamente les llegó bastante 
avanzado el curso, tras varias fases de investigación. En ese 
momento parecía un contratiempo, pero al final los alum-
nos llegaron a valorar el carácter no lineal del proceso. Un 
alumno lo describió así:
Redefinir la pregunta de nuestra investigación nos ayudó a 
centrar el problema. De modo que aprendí que la pregunta 
correcta me puede ayudar a [comprender] el problema y 
a centrarme en las dificultades [de los usuarios] (…) cada 
nueva definición nos hizo avanzar dos pasos.
Los alumnos también fueron sometidos a sesiones de 
brainstorming e idearon prototipos conceptuales de sus 
propuestas en forma de collages como manera de pulir y 
comunicar su idea (véase las fotografías). Desplegar repre-
sentaciones físicas de las ideas como parte del proceso 
de solución de problemas resultó ser una técnica nueva e 
intrigante para los grupos de alumnos. La representación 
física hacía aflorar ideas que no podían ser expresadas 
verbalmente y que favorecían la comprensión mutua entre 
los miembros del grupo:
Es importante poder expresar los pensamientos y las 
emociones a través de imágenes y de otras técnicas crea-
tivas, además de mediante palabras, porque no todos los 
sentimientos se pueden expresar únicamente a través de 
la palabra. Tan sólo si hay algo (…) que tus compañeros 
pueden tocar podrán empezar a comprender el significado 
de la idea.
Aunque la experiencia global del curso fue positiva para 
los alumnos, tuvo, sin embargo, sus limitaciones. El poco 
tiempo disponible para el curso limitó la capacidad de los 
alumnos de absorber e implementar del todo el nuevo 
proceso: más tiempo habría permitido realizar estudios más 
completos y profundos de los usuarios y elaborar planes 
Hubo cinco sesiones plenarias en el transcurso de un mes, 
intercaladas con sesiones de trabajo en grupos pequeños. 
Tras una sesión inicial en que se les presentaba el proceso, 
los alumnos procedían a elaborar una declaración de inten-
ciones (una visión general de lo que se proponían conseguir), 
a realizar estudios sobre usuarios, a desarrollar intuiciones 
y principios de diseño, a preparar un nuevo marco para la 
declaración de intenciones y a presentar unos conceptos 
iniciales. A lo largo del proceso el enfoque se centraba en 
diseñar una experiencia de cliente; los alumnos se dividían 
en tres grupos, cada uno de los cuales seleccionaba un 
proyecto: un zoo, un servicio financiero y un comercio de arte. 
Los alumnos eran evaluados por grupos, según la calidad 
de su presentación final, e individualmente, en un diario 
reflexivo que analizaba su aprendizaje del proceso de inno-
vación. De los diarios de los alumnos y de las entrevistas en 
profundidad conducidas por un licenciado que participaba 
en el curso se extraían datos sobre el mismo.
En la fase inicial del curso, los alumnos identificaban 
los problemas en que querían trabajar y elaboraban una 
declaración de intenciones preliminar, condensando sus 
objetivos globales en cuanto al proceso y a aquello que 
esperaban poder diseñar. Al grupo de servicios financie-
ros, por ejemplo, le interesaba proporcionar préstamos de 
bajo coste a los alumnos.
Los alumnos recopilaban datos secundarios y observa-
ban y entrevistaban a potenciales usuarios respecto a 
su experiencia. Esto les llevó a repensar su declaración 
original del problema: el grupo financiero, por ejemplo, 
vio que había poca demanda de préstamos estudiantiles 
y, en cambio, gran interés en entender la información 
económica, así que revisó su declaración de intenciones 
en consecuencia.
Para aquellos alumnos acostumbrados a un enfoque lineal, 
tipo «primero formula y luego resuelve», el hecho de refor-
mular el problema así supuso una experiencia nueva. Varios 
alumnos lo comentaron en sus entrevistas:
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Conclusión
Los administradores de empresa y los profesores de esta 
disciplina han llegado a reconocer que los problemas a los 
que se enfrentan las empresas suponen ahora mayores 
retos y son más difíciles de definir. Este tipo de proble-
mas no se puede resolver mediante los métodos lineales 
comúnmente impartidos en las escuelas de negocios. Los 
diseñadores, por otra parte, abordan semejantes problemas 
a diario y, por tanto, los directores de empresas han visto en 
el diseño un enfoque interesante a la resolución de proble-
mas en el campo de la administración.
Los planes de estudio de las escuelas de negocio deberían 
cambiar para poder contemplar el planteamiento diferente 
que caracteriza a los diseñadores; sin embargo, más que 
simplemente añadir cursos nuevos, el enfoque basado en el 
diseño podría servir como manera de coordinar y sinteti-
zar las habilidades aprendidas en los cursos tradicionales. 
La aplicación de métodos de diseño a un proyecto puede 
exponer a los alumnos a formas de pensar nuevas y radical-
mente distintas.
de implementación más rigurosos. Asimismo, los alumnos 
tuvieron dificultades con la ambigüedad de la tarea final y 
pidieron directrices más claras.
A pesar de las limitaciones, varios alumnos consideraron 
el enfoque transformador, tal y como demuestra la sigui-
ente cita:
Cuando analizo mi vida diaria, a menudo me encuentro 
buscando posibles soluciones al identificar un problema. 
No lo puedo evitar, ¡es de locos! Pero me gusta. La semana 
que viene empiezo a trabajar en el departamento de gestión 
de recursos humanos internacionales de una empresa de 
producción austriaca. He pensado ya en tantos enfoques para 
innovar las herramientas  los hábitos existentes que me gus-
taría llegar allí y cambiarlo todo.
